
		
			[image: 1.png]
		

	
		
			
				[image: ]
			

		

	
		
			[image: ]

		

	
		
			Impressum

			Jung | Söllner | Enke | Andenmatten | Ebert | Silva | Pröpper

			Wertvoll!

			Eine Value Stream Story 

			1. Auflage 2022

			© BusinessVillage GmbH, Göttingen

			Bestellnummern

			ISBN 978-3-86980-654-9 (Druckausgabe)

			ISBN 978-3-86980-655-6 (E-Book, PDF)

			ISBN 978-3-86980-656-3 (E-Book, EPUB)

			Direktbezug unter www.businessvillage.de/bl/1147

			Bezugs- und Verlagsanschrift

			BusinessVillage GmbH | Reinhäuser Landstraße 22 | 37083 Göttingen

			Telefon: +49 (0)5 51 20 99-1 00

			E–Mail: info@businessvillage.de

			Web: www.businessvillage.de

			Layout und Satz

			Sabine Kempke

			Druck und Bindung

			www.booksfactory.de

			Copyrightvermerk

			Das Werk einschließlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschützt. Jede Verwertung außerhalb der engen Grenzen des Urheberrechtsgesetzes ist ohne Zustimmung des Verlages unzulässig und strafbar.

			Das gilt insbesondere für Vervielfältigung, Übersetzung, Mikroverfilmung und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

			Alle in diesem Buch enthaltenen Angaben, Ergebnisse usw. wurden von dem Autor nach bestem Wissen erstellt. Sie erfolgen ohne jegliche Verpflichtung oder Garantie des Verlages. Er übernimmt deshalb keinerlei Verantwortung und Haftung für etwa vorhandene Unrichtigkeiten. 

			Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne der Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten wären und daher von jedermann benutzt werden dürfen.

		

	
		
			Inhalt

			Über die Autoren und die Autorin

			Vorwort

			Teil 1 – Der Roman

			Jacobsens Säfte im Generationenkonflikt

			Das Handballspiel

			Im Café

			Die Möwen streiten sich

			Skizzen von Meisterwerken

			›Juicy‹ – das digitale Produkt

			Running Sushi

			Saft-as-a-Service

			Launch der ›Juicy‹-App

			Besuch vom Bruder

			Das Unwetter

			Die große Unternehmensfeier

			Teil 2 – Die Standpunkte

			Einleitung

			Das Big Picture des Value Stream Managements

			Standpunkt 1: Business und IT sind ein Team

			Standpunkt 2: Value Streams ungleich Prozesse

			Standpunkt 3: Gelebte Prinzipien prägen die Unternehmenskultur

			Standpunkt 4: Value Stream Management hilft bei der Automatisierung

			Standpunkt 5: Value Streams unterstützen Agilität

			Standpunkt 6: Value ist stets eine Frage der Perspektive

			Standpunkt 7: Value Streams bringen neue Arten von Verantwortung

			Standpunkt 8: Value und Compliance sind kein Widerspruch

			Standpunkt 9: Value Streams nur noch mit Informationstechnologie

			Standpunkt 10: Services sind digitale Produkte

			Anhang

			Persönliche Statements der Autoren

			Organigramm von Jacobsen Säfte

			Begriffe verständlich erklärt

			Literaturempfehlungen

		

	
		
			Über die Autoren und die Autorin

			
				
					[image: ]
				

			

			Folkert Jung ist als Executive Consultant für Digitalisierungsprojekte tätig, in den letzten Jahren schwerpunktmäßig im Umfeld Digital Employee Experience und New Work. Folkert ist ein versierter Projektleiter, gefragter Workshop-Moderator und Coach bei Veränderungsprozessen. Sein Ziel ist es, die Kunden in Richtung Wertschöpfung, Wandlungsfähigkeit und Serviceorientierung zu befähigen. Er verknüpft die Dimensionen Mensch, Organisation, Prozess und Technik zu einem sinnvollen und machbaren Ganzen. So gelingt eine partizipative und barrierefreie Kultur der Zusammenarbeit.
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			Die Vision von Dierk Söllner lautet: »Menschen und Teams stärken – empathisch und kompetent«. Als zertifizierter Business Coach (dvct e.V.) unterstützt er durch professionelles Coaching. Kombiniert mit seiner umfassenden fachlichen Expertise in gängigen IT-Methoden-Frameworks macht ihn das zu einem kompetenten und empathischen Begleiter für Veränderungsaufgaben. Er betreibt die beiden Podcasts »DevOps – Auf die Ohren und ins Hirn« und »Business Akupunktur«, hat einen Lehrauftrag zu »Moderne Gestaltungsmöglichkeiten hochperformanter IT-Organisationen« und das Fachbuch »IT-Service Management mit FitSM« publiziert.
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			Mit dreiundzwanzig Jahren ist Finja Enke die jüngste Mitautorin an diesem Roman. Im Februar 2022 hat sie ihren Bachelor in Wirtschaftspsychologie mit Schwerpunkt Marktpsychologie und Marketing erfolgreich abgeschlossen. Neben ihrem Studium hat sie bereits als Werkstudentin für zwei verschiedene Beratungsunternehmen gearbeitet und in den Semesterferien unterschiedliche Praktika absolviert. Finja strebt an, in den kommenden Monaten weitere Berufserfahrungen zu sammeln. Außerdem möchte sie einen Master absolvieren, um die Themen Organisationsentwicklung, Arbeitspsychologie und Change-Management zu vertiefen. 
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			Martin Andenmatten ist Geschäftsführer und Gründer der Glenfis AG, die seit zweiundzwanzig Jahren Unternehmen dabei unterstützt, ihre Betriebsmodelle auf die Herausforderungen der Zukunft auszurichten. Martin ist begeisterter Service-Management- und Governance-Experte und verfügt über ausgewiesene Kompetenzen in den Bereichen SIAM, Cyber & Information Security, Datenschutz und Business Relationship Management. Er betreibt das international beachtete Portal ITIL.org, wo er regelmäßig über Neuerungen und gemachte Erfahrungen berichtet.

			Kontakt zu Martin Andermatten

			martin.andenmatten@glenfis.ch 
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			Bernd Ebert entwickelt als Management Berater mit seinen Kunden Wege zu besserer Zusammenarbeit und Wertschöpfung. Seit über zehn Jahren erarbeitet er hierzu mit seinen Kunden Handlungsoptionen bezüglich Organisation, Team und Personen, um Sinn und Zweck für Unternehmen und Mitarbeitende zu erfüllen. Das beginnt häufig im Rahmen der Prozess- und Service-Management-Beratung und geht über Workshops und Diskurse über die Organisation hin zu konkreten und praktikablen Arbeitsweisen. Er versteht sich als Unternehmenscoach, der seine Fähigkeiten mit denen der Menschen im Unternehmen kombiniert, um optimale Ergebnisse zu erzielen.

			Kontakt zu Bernd Ebert

			bernd.ebert@itsmgroup.com

			linkedin.com/in/bernd-ebert-21952335
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			José Silva ist seit über zwanzig Jahren leidenschaftlicher Service Management und New Work Enthusiast. Er hat in verschiedenen Rollen und Funktionen in Unternehmen unterschiedlichster Branchen mit seiner Expertise, Service-Mentalität, Ausdauer, Geduld und Empathie Organisationen aktiv entwickelt und begleitet. Als Führungskraft und Berater von Management Gremien hat er, über die eigenen Unternehmensgrenzen hinweg, unter anderem Enterprise Service Management in der Praxis umgesetzt. Sein Motto »Aus der Vergangenheit lernen, die Gegenwart analysieren und die Zukunft gemeinsam gestalten« hilft ihm dabei, die Bedürfnisse der Kunden in den Vordergrund zu stellen. Sein Fokus liegt darin, immer wieder die Kundensicht einzunehmen, um ein Service Value Erlebnis zu entwickeln. Seine Erfahrungen teilt er im Rahmen eines kollegialen Austauschs mit anderen Unternehmen, bei Events und auf Kongressen.

			Kontakt zu José Silva

			jose.silva@isibocs.com

			linkedin.com/in/jose-silva-91075b1a4/

			xing.com/profile/Jose_SilvaYanez/cv
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			Thomas Pröpper vereint seine Kenntnisse im kaufmännischen wie im IT-Bereich, und blickt hier mittlerweile auf fast dreißig Jahre Erfahrung, vom Start-up bis hin zum weltweit agierenden Konzern, zurück. Mit besonderem Interesse beschäftigt er sich mit IT-Prozessen und Value Streams, des Financial Managements von IT-Services und der Bedeutung der Transformation in die Digitalisierung und Agilität für beide genannten Bereiche.

			Kontakt zu Thomas Pröpper

			Thomas.Proepper@outlook.de

			www.linkedin.com/in/thomas-pröpper-a9706a62

		

		
			
			

		

	
		
			Vorwort

			Dieses Buch ist ein besonderes Buch. Es ist besonders durch seine Art, weil es ganz bewusst Erzählung mit Sachbuch in sich vereint. Es ist besonders durch die Vielzahl der Autoren und es ist besonders, weil es entstehen durfte und nicht musste. Die Idee zu diesem Buch entstand auf dem Jahreskongress des IT-Service Management Forum Deutschland e. V., (kurz itSMF) im Dezember 2019. Eine kleine Gruppe von Praktikern, Beratern und Trainern tauschte sich mehr oder weniger zufällig und ungezwungen in verschiedenen Gesprächen über ITIL 4 aus. Die neue Version war knapp zehn Monate auf dem Markt. Die Einschätzung der einzelnen Gesprächsteilnehmer zu ITIL 4 war damals recht einhellig: Eine wichtige und sicherlich auch überfällige Veränderung des Service Management Frameworks in Richtung Value Stream. Doch was ist dieses Value Stream und worin liegt der genaue Nutzen für die Praxis? Wer soll das verstehen und wie kann man damit Organisationen verändern, weiterentwickeln und mit dem Werkzeug ITIL 4 sogar neue Geschäftsmodelle erschließen?

			Aus diesen Gesprächen entstand eine gemeinsame Idee. Wir sechs wollten ein Buch schreiben, das genau diesem Anliegen nachgeht: Nützliches Wissen für die Praxis verständlich aufbereiten und darstellen. Nach ein paar Monaten, Anfang März 2020, schritten wir zur Tat und trafen uns für zwei Tage in Hamburg zu einem persönlichen Austausch. Mit diesem Kick-off legten wir einen wichtigen Grundstein für fachliche Inhalte und das Treffen war besonders wichtig für unsere Motivation, wie sich wenig später herausstellte. Denn knapp zwei Wochen später begann die Coronapandemie und so sollte es vorerst unsere letzte persönliche Begegnung als Autorenteam bleiben. Die ersten Monate waren dann geprägt vom Enthusiasmus, dieses Projekt mit virtuellen Meetings voranbringen zu wollen. Diese Begeisterung erlebte in den folgenden zwei Jahren ein ziemliches Auf und Ab. Im Winter 2020 wurde unsere Autorengruppe dann vollständig und zu siebt machten wir uns daran, die Ideen für den Roman zu konkretisieren und auszuformulieren. Wir haben uns dabei von verschiedenen Büchern, Filmen und persönlichen Erfahrungen inspirieren lassen und in diversen Brainstorming Sessions eine erste Idee entwickelt. Parallel haben wir auch die Fachbeiträge immer wieder ergänzt, überarbeitet und Themen intensiv ausdiskutiert.

			Es gab Zeiten, da ging es mit unserem Buchprojekt eher langsam voran. Die Meetings waren teilweise zäh und nicht immer gut besucht. Trotzdem gab es immer Fortschritte. Dieses Projekt war von großem persönlichem Einsatz und Enthusiasmus geprägt und in der bei allen Beteiligten knappen Freizeit umgesetzt. Das Ergebnis hältst du nun in der Hand.

			Wenn Experten sich auf ein gemeinsames Buch einigen, ist der Anspruch sehr hoch. Jeder will sich einerseits einbringen und zu einem ausgezeichneten Ergebnis beitragen. Andererseits muss jeder dieser Experten auch zurückstecken und seine Meinung mehrheitsfähig machen. Es war immer das Ziel der Gruppe, ein Buch wie aus einem Guss zu schreiben. Unterschiedliche Autoren sind sehr wohl in den einzelnen Fachbeiträgen zu erkennen und das wurde auch bewusst so belassen. Die Welt ist bunt und unterschiedlich. Ebenso sind es die Methoden und ihre praktische Anwendung. Dieses Buch wäre nicht entstanden, wenn wir nicht alle dieses gemeinsame Ziel gehabt hätten: Ein besonderes Buch für die Fachwelt beizusteuern, das sehr wohl Fachbegriffe aufnimmt, die im Verdacht stehen, ein Hype zu sein und trotzdem als Gesamtwerk einen eingängigen und lesenswerten Beitrag für Diskussionen zu liefern.

			Unser erster Dank geht an den BusinessVillage Verlag. Zunächst für die Unterstützung unserer ungewöhnlichen Idee einer Kombination aus Roman und Fachbuch und das damit verbundene unternehmerische Risiko. Andererseits für die wohlwollende Begleitung im Lektorat, insbesondere bei der Finalisierung und marktgerechten Ausrichtung.

			Ein besonderes und herzliches Dankeschön gilt auch Bettina Geringhoff, die sich die Zeit genommen hat unseren Roman sorgfältig zu reviewen. Ihre wertvollen Verbesserungsanstöße haben die Qualität unseres Buchs nochmal positiv beeinflusst.

			Wir möchten uns als Autoren an dieser Stelle auch bei Robert Sieber bedanken. Robert hat in einer entscheidenden Phase die Fachbeiträge unter die Lupe genommen und wertvolles Feedback gegeben. Er hat mit seiner kompetenten und kritischen Art das gesamte Projekt unterstützt, jeden Fachbeitrag prägnanter zu formulieren. Den Roman hat er in der Anfangsphase mit inspirierenden Passagen auf die richtige Bahn gebracht und wichtige Weichen gestellt. Wir verdanken Robert notwendige Abgrenzungen zu einzelnen Begriffen und Aussagen sowie die Verbindungen zwischen IT-Service Management, Agilität und Value Streams.

		

	
		
			Teil 1 – Der Roman

			Jacobsens Säfte im Generationenkonflikt

			Die Anwesenden im Meeting des ›Arbeitskreis Digitalisierung‹ sind irritiert. Horst Jacobsen wird immer lauter und beginnt, sich langsam in Rage zu reden: »Ich habe das Unternehmen fünfunddreißig Jahre lang geführt! Erfolgreich geführt! Die Umsatzrendite von Jacobsens Säfte lag immer bei mindestens vierzehn Prozent.«

			Früher hatte Horst stets auf sein Äußeres und die Etikette geachtet. Selbst bei hochsommerlichen Temperaturen hatte er sein Sakko nicht ausgezogen und die Krawatte nie gelockert. Jetzt steckt der Seniorchef des ehrwürdigen Hamburger Saftherstellers den rechten Zeigefinger in den Krawattenknoten und verschafft seinem Hals etwas Luft. Spürbar aufgebracht wendet er sich eindringlich an seinen Sohn: »Seit drei Jahren sinkt unsere Umsatzrendite kontinuierlich. Unser Marktanteil geht zurück und du, mein lieber Sohn, hast nichts Besseres zu tun, als Geld für sinnlose Spielereien rauszuwerfen?« Horst schaut dem Angesprochenen tief in die Augen: »Alexander, wir müssen doch die Kosten senken und nicht erhöhen!«

			Alexander bleibt äußerlich gelassen und entgegnet in ruhigem Ton: »Ich erzähle dir nun seit vier Jahren, dass sich der Markt verändert. Die Menschen sind heute viel besser informiert und machen sich auch Gedanken darüber, woher der Saft kommt, den sie trinken. Allein mit billigerem Einkauf sind wir nicht mehr zukunftsfähig.« Dann steht er doch auf und läuft wie ein Tiger im Käfig durch den Besprechungsraum des altehrwürdigen Kontors im Hamburger Hafen.

			Alexander, meist von allen nur kurz Alex genannt, hatte vor drei Jahren die Geschäftsführung übernommen und seitdem begonnen, das Unternehmen zu modernisieren. Er hatte auch versucht, neue Märkte zu erschließen. Jedoch scheiterte er bisher immer wieder an Horst, der noch immer im Unternehmen wirkt. Insbesondere mit den Lieferanten hält weiterhin sein Vater die Jahrzehnte alten Kontakte. Auch wenn Alex inzwischen der Geschäftsführer war, standen diese weiterhin in engerem Austausch mit Horst. »Lieber Horst, geh doch einfach mal in den Supermarkt. Schau dir die ganzen Smoothies und Säfte in den schicken und hippen kleinen Glasflaschen an. Schau dir dann deren Preise an. Du kannst selbst ausrechnen, wie viel Gewinn diese Wettbewerber machen. Und wir? Unser Saft kommt immer noch im guten alten Tetra Pak daher.« Da fällt ihm Horst ins Wort: »Ja klar, das ist auch die preiswerteste Variante. Sowohl im Einkauf als auch in der Herstellung. Wir haben die Kosten der Verarbeitung im Griff. Wir müssen einfach nur weiter unsere Kosten senken und dann können wir problemlos mit dem neumodischen Zeugs mithalten! Der Preis wird die Kunden zu uns ziehen. Warum hörst du denn nicht auf mich?«

			Nun läuft auch Horst im Raum auf und ab. Die übrigen Anwesenden trauen sich kaum zu atmen, geschweige denn etwas zu sagen. Es liegt eine Spannung in der Luft, wie sie es noch nie erlebt haben. Klar, es gab in den letzten drei Jahren immer mal wieder Meinungsverschiedenheiten zwischen dem Senior und seinem Sohn. Das ist normal, wenn ein Unternehmen auf die nächste Generation übergeht. Doch seitdem die Quartalszahlen stetig sinken, ist die Stimmung im Unternehmen und vor allem an der Unternehmensspitze merklich angespannt.

			Schon in seiner ersten Woche als Geschäftsführer hatte Alex vor drei Jahren begonnen, die Abläufe im Backoffice des Unternehmens zu überprüfen. Etablierte Genehmigungsworkflows wurden ziemlich radikal vereinfacht. Heute kann er sich mit Schmunzeln an die Diskussionen allein um den Begriff »Backoffice« erinnern. Sein Vater jedoch witterte gleich bei allem Verrat an der guten alten und vor allem Hamburger Kaufmannskultur.

			Die Optimierungs- und Digitalisierungsbemühungen hätten eigentlich die Anerkennung des Vaters verdient: Alex war vor allem in Bezug auf Kostensenkung erfolgreich. Der Weggang von sechzig Mitarbeitenden konnte mit dem verbliebenen Personal kompensiert werden. Es wurde niemand entlassen. Gegenwärtig hat das Familienunternehmen fast viertausend Angestellte an fünf Standorten. Alle Informationen stehen heute genau dort zur Verfügung, wo sie benötigt und verarbeitet werden.

			»Die Kosten weiter zu senken, wird uns nicht retten. Da ist nicht mehr viel Spielraum. Mit den Digitalisierungsprojekten in der Verwaltung ist bereits viel erreicht – da geht auch nichts mehr!«

			Während Alex das sagt, wedelt er mit seinen Händen durch die Luft, um seiner Aussage Nachdruck zu verleihen. Er fährt fort: »Wir müssen definitiv für mehr Einnahmen sorgen. Und wir müssen die Marge der einzelnen Produkte signifikant und nachhaltig steigern. Das schaffen wir nicht mit unseren aktuellen Produkten und das schaffen wir nicht allein mit unseren derzeitigen Vertriebswegen. Die Discounter diktieren uns den Preis. Letzte Woche erst rief Brutto an und forderte eine weitere Preissenkung von mindestens zehn Prozent. Brutto hat einen neuen Lieferanten, der macht es einfach billiger!«

			Der Discounter bietet aktuell Orangen zu einem Preis, den hat man die letzten fünfunddreißig Jahre nicht gesehen. Horst setzt zum Konter an: »Der aktuelle Preis für Orangen, den wir bei Brutto sehen können, ist eine einmalige Gelegenheit. Damit kannst du locker die zehn Prozent Nachlass für unseren Saft bei Brutto geben. Das …«, aber weiter kommt er nicht, weil Alexander auf ihn zuläuft, ihn an den Schultern packt und ihn, ihm direkt in die Augen schauend, anschnauzt: »Hast du eine Vorstellung, wo die Orangen herkommen? Mit wie vielen Pestiziden sie belastet sind und unter welchen Bedingungen die Menschen auf den Plantagen dort arbeiten? Hast du auch nur annähernd eine Vorstellung davon?«

			Eine lange Pause legt sich wie dicker Nebel über den Besprechungstisch. Steffen, der als Businessanalyst für das Unternehmen arbeitet, stellt sein Glas so leise wie möglich auf den Tisch. Er ist gleichzeitig irritiert und fasziniert von der Szene, die er gerade erlebt. Klar, die Übergabe von einer Generation auf die nächste läuft wahrscheinlich nie glatt und selten ohne Meinungsverschiedenheiten. Doch bisher hatten es Horst und Alex immer geschafft, nach außen wie eine Einheit, mit einer Stimme aufzutreten. Dadurch geht vieles langsamer voran, als Steffen es sich wünscht. Im Backoffice hatte sich zwar schon einiges geändert, die Bemühungen zur Modernisierung der Abläufe und Strukturen von Alexander waren erfolgreich. Doch in der Produktion und bei den Produkten selbst hakte es. Horst schien einfach immer noch das Sagen zu haben. Vielleicht ist dies jetzt der Moment, in dem das Ganze kippt, denkt Steffen. Vielleicht übernimmt Alex nun endlich auch das Ruder in der Produktion.

			Die eingetretene, bleierne Stille wird schließlich von Alex unterbrochen: »Bitte verlasst alle den Raum. Das Meeting ist beendet.« Er und sein Vater hatten sich über Minuten in die Augen geschaut. Und nun beeilen sich alle, den Raum schnell zu verlassen. Keiner sagt auch nur ein Wort.

			»Na, hoffentlich ist das jetzt nicht der Bruch zwischen den beiden«, denkt Steffen auf seinem Heimweg. Er läuft gerade zur U-Bahn und bekommt das Geschehene nicht aus seinem Kopf.

			Während Steffen auf die U3 wartet, verharren Horst und Alex immer noch im Beratungsraum: »Horst, wenn wir so weiter machen wie bisher, dann bringen wir das Unternehmen in eine bedrohliche Situation. Wir stehen mit dem Rücken zur Wand. Solange wir noch Reserven haben, müssen wir die Produktion modernisieren. Hast du dir das Konzept von Steffen überhaupt angeschaut? Er hat alle Prozesse rund um die Produktion analysiert und uns konkret aufgezeigt, was wir wo und mit welchen Kosten tun können, um die Produktion noch weiter zu optimieren. So können wir langfristig die Kosten senken, wettbewerbsfähig bleiben und die Arbeitsplätze erhalten.«

			Horst antwortet nicht sofort, sondern setzt sich erst mal in seinen alten Ledersessel am Kopfende des großen Mahagoni-Besprechungstisches. Er überlegt. Alex kann sich nur mit viel Mühe zurückhalten, will aber erst mal eine Erwiderung, bevor er weiterredet. Endlich spricht sein Vater: »Du erwartest, dass wir die gesamte Produktion umbauen und dann fünf bis acht Jahre warten, um wieder in die Gewinnzone zu kommen. Das ist doch Selbstmord für das Unternehmen. Wie sollen wir das finanzieren? Alexander, du kennst meinen Grundsatz, dass wir uns Geld bei der Bank nur für kurzfristige Zwischenfinanzierungen leihen. Einen so großen und langfristigen Kredit werde ich niemals unterschreiben. Das weißt du.«

			Doch Alex lässt nicht locker und unternimmt einen letzten Versuch: »Du warst fünfunddreißig Jahre sehr erfolgreich. Das hat dazu geführt, dass unser Unternehmen über genügend Liquidität verfügt, um eine solche Investition aus eigener Kraft zu stemmen. Wir müssen nicht zur Bank gehen. Neben den Effizienzsteigerungen und Kostensenkungen, würden wir ganz nebenbei noch einen großen Teil der Negativzinsen für unsere Einlagen sparen. Das ist doch etwas!« Alex sieht seinen schweigenden Vater eine Weile nachdenklich an. »Warum stellst du dich tatsächlich quer?« Ausweichend antwortet Horst: »Alexander, es ist schon spät. Lass uns nach Hause gehen. Ich bin müde und kaputt. Wir bekommen heute keine Lösung.«

			Steffen ist zu Hause angekommen und sitzt zusammen mit seinen WG-Mitbewohnern am Tisch. Er ist in sich gekehrt und hängt seinen Gedanken nach: Mit achtundzwanzig Jahren als Businessanalyst für einen der größten Safthersteller Europas zu arbeiten, das hat sich vor acht Monaten noch wie ein Traum angehört. Er war richtig überrascht gewesen, über die Dinge, die Alex im Vorstellungsgespräch erzählt hatte und wie durchdacht und ambitioniert seine Pläne waren. Die Firma komplett umbauen, modernisieren und so die Preisführerschaft sichern. Das klang echt super. Doch inzwischen kommt ihm das alles eher wie ein Saftladen im wahrsten Sinne des Wortes vor. Was dann folgte, waren die längsten und intensivsten acht Monate seines bisherigen Berufslebens gewesen.

			So langsam dringen Worte von der Außenwelt an sein Ohr: »Steffen? Steffen, hallo, hörst du uns?«, ruft einer seiner Mitbewohner lachend. »Was ist denn los, du scheinst ganz wo anders zu sein!« »Ach wisst ihr, ich glaube, ich suche mir einen neuen Job«, antwortet Steffen, ohne nachzudenken. »Echt, wieso das denn?«, reagiert eine Mitbewohnerin überrascht. »So kenne ich dich gar nicht! Es schien dir doch bisher bei Jacobsens gut zu gefallen.« »Ja, eigentlich schon. Da gibt es so viel Potenzial für Automatisierung, effizientere Arbeitsmethoden und schnellere Durchläufe. Aber weil das alles erst mal Geld kostet, stellt sich der Seniorchef quer. Der will lieber mit noch billigeren Rohstoffen die Kosten drücken.« Ein anderer seiner Mitbewohner fällt ihm ins Wort: »Ja klar, immer den billigen Mist für die Verbraucher. Hauptsache genügend Gewinne. Ich kaufe euren billigen Saft schon lange nicht mehr. Die richtigen Smoothies sind viel gesünder und nachhaltiger. Wird Zeit, dass dein Seniorchef das auch erkennt.«

			»Na, zum Glück ist morgen das große Spiel gegen Kiel. Ich hoffe, du hast das nicht vergessen Steffen«, tönt es aus dem Türrahmen. Sein vierter Mitbewohner Erik und er spielen Handball und da steht morgen das große Saisonfinale an: Hamburg gegen Kiel, ein Klassiker.

		

	
		
			Das Handballspiel

			Am nächsten Morgen hat sich Steffens Stimmung schon wieder gebessert. Er freut sich auf das Wochenende und einen spannenden Spieltag mit seinem Team. Während eines stärkenden Frühstücks diskutieren Erik und er zum wiederholten Male ihre Niederlage im vergangenen Jahr und spekulieren darüber, welche Spieler aus Kiel wohl heute dabei sein würden. Gegen 11 Uhr brechen die beiden dann bester Laune von zu Hause auf und fahren zum Sportverein.

			An der Sportanlage angekommen gehen sie direkt in die Umkleide und ziehen sich um. Danach begibt sich Steffen schnurstracks zum Spielfeld in der Halle, um sich aufzuwärmen. Als er seinen Blick durch die Halle schweifen lässt, entdeckt er auch seinen Geschäftsführer Alex, der bereits am Tor steht und sich ebenfalls aufwärmt. Man sieht seinen Bewegungen die langjährige Erfahrung an. Steffen schätzt an Alex seine Professionalität und Lockerheit. Das gilt für sein Auftreten beim Sport wie auch in der Firma. Diese Ausstrahlung gefällt ihm und mit diesem Typ Mensch arbeitet und spielt er gerne zusammen.

			Alex und Steffen beginnen, sich mit ein paar lockeren Pässen einzuspielen. »Ging die Diskussion mit deinem Vater gestern noch länger?«, fragt Steffen als er merkt, dass Alex anscheinend noch nicht ganz bei der Sache ist. »Ja«, antwortet Alex und wirft den Kopf in den Nacken, »aber auf einen gemeinsamen Nenner sind wir natürlich nicht gekommen. Ich weiß wirklich nicht, was ich noch tun soll, damit mein Vater zumindest für einen Moment einen anderen Blickwinkel einnimmt.« Man merkt sofort, dass Alex das Thema noch sehr aufregt.

			»Ich habe so viele Ideen«, fährt Alex fort. »Ich möchte einfach alles moderner und nachhaltiger machen. Wir sollten im Unternehmen die Menschen und ihre Fähigkeiten besser einbinden. Weitere Prozesse digitalisieren, aber auch ganz neue Erlebnisse für die Kunden schaffen, wenn es um unsere Produkte geht. Stell dir vor, wir könnten eine App entwickeln, die es unseren Kunden ermöglicht, ihre eigenen Smoothies zusammenzustellen! Oder man bekommt Ernährungstipps und Rezeptideen. Ich möchte etwas Wertvolles schaffen: wertvoll für unsere Mitarbeitenden, wertvoll für unsere Kunden, wertvoll für unser Unternehmen und wertvoll für unsere Lieferanten. Wir müssen auf die gesamten Abläufe von Anfang bis Ende schauen.«

			Steffen grinst und fängt knapp den Ball, den Alex ihm mit etwas zu viel Schwung zurückgepasst hat. »Aber wenn du doch so eine klare Vision hast, worauf wartest du? Du bist der Geschäftsführer. Wenn du das nicht umsetzen und einleiten kannst, wer dann?«, meint Steffen und hofft, Alex damit zu bestärken. »Danke dir, aber das ist es nicht«, entgegnet dieser frustriert. »Ich halte an meiner Vision fest und ich möchte unsere Prozesse im Ganzen erfassen und verbessern. Aber der ständige Streit mit Horst raubt mir manchmal den letzten Nerv. Mein Vater ist nicht offen für Veränderungen. Die technischen Möglichkeiten überfordern ihn und er hält an alten Prinzipien fest, die heute keine Gültigkeit mehr haben, weil die Welt komplexer geworden ist. Ich glaube fest an meine Vision, auch wenn Horst sie weder verstehen noch akzeptieren kann und folglich immer wieder torpediert. Er glaubt, verhindern zu müssen, dass wir wegen meiner Vorschläge noch mehr Kosten auf uns nehmen. Er denkt und handelt kurzfristig – also von der Hand in den Mund – und ich agiere lieber strategisch. Aber mir fehlt die Zeit, mich vollkommen auf die Zukunft zu konzentrieren. Den größten Teil meiner Zeit muss ich mich um das operative Geschäft kümmern, die Liquidität absichern, Kontakte zu unseren Lieferanten halten, den neuen Vertrag mit Brutto verhandeln und so weiter.«

			»Aber du bist doch nicht allein in der Firma. Es gibt so viele Leute, die an dieser Idee sicherlich mit Begeisterung mitarbeiten und dich bei der Umsetzung unterstützen würden«, erwidert Steffen und wirft den Ball mit Absicht genau in die entgegengesetzte Ecke als die, auf die Alex gerade zu achten scheint. Dieser fängt den Ball dennoch, als wäre nichts gewesen. Alex kehrt langsam auf seine Ausgangsposition zurück. Er scheint plötzlich intensiv über etwas nachzudenken. Dann blickt er auf und schaut Steffen begeistert an. »Das ist es! Wir machen das zusammen. Du verstehst doch genau, worum es mir geht. Ich erinnere mich noch gut daran, wie begeistert wir schon bei deinem Vorstellungsgespräch über die vielen Möglichkeiten gesprochen haben. Gemeinsam können wir so viel ändern und neue Ideen umsetzen.«

			»Meinst du das ernst? Klar kann ich dir sagen, was im Unternehmen anders oder besser laufen sollte, aber die Umsetzung an sich liegt nicht wirklich bei mir, oder?«, meint Steffen etwas überfordert. »Genau das ist doch der Punkt«, führt Alex fort: »Auch die Umsetzung sollte bei dir liegen. Du kannst genau sagen, was nicht läuft, was wir verbessern sollten und welche Wirkung die Veränderungen haben werden. Natürlich fehlt es dir noch etwas an Erfahrung, aber dafür könntest du dir ein Team zusammenstellen. Du nimmst dir aus den jeweiligen Bereichen die Menschen, die sich mit den einzelnen Prozessen auskennen und unseren Elan und Mut teilen. So werden wir das Unternehmen neu erfinden, denn genau das ist nötig.«

			»Ich weiß nicht. Klar, das hört sich gut an und ich bin ganz bei dir, was deine Ideen betrifft. Aber dieses ganze Formale und so viel Planung ist wirklich nicht so mein Ding. Ganz schön viel Verantwortung!«, erwidert Steffen. Er ist etwas überrumpelt von der Idee seines Torwarts, der gleichzeitig sein Chef ist. Gestern Abend war er frustriert und dachte an eine berufliche Neuorientierung. Jetzt lockt Alex mit mehr Verantwortung – und noch mehr Arbeit. In diesem Moment hören sie ein schrilles Pfeifen vom anderen Ende der Halle. »So Männer, Zeit für die Vorbesprechung!«, ruft der Kapitän der Handballmannschaft. Steffen ist froh über die Unterbrechung, bevor er sich von Alex noch unbedacht zu irgendwas überreden lässt. Er will schon zum Rest der Mannschaft laufen, da hört er Alex noch sagen: »Steffen, tu mir den Gefallen und überleg es dir. Uns läuft die Zeit davon! Wir reden am Montag.«

			Die Ränge füllen sich langsam mit Zuschauern. Unter ihnen sind Yvonne und ihre Freundin Marie. Yvonne selbst ist zwar kein großer Handballfan, doch sie hatte ihrer Freundin versprochen, sie zu begleiten, damit die beiden endlich mal wieder etwas Zeit zusammen verbringen können. Yvonne hat beruflich gerade viel um die Ohren, sodass eine Terminfindung häufig schwierig ist. Sogar so viel, dass sie am Wochenende noch das Treffen ihrer Agile Practice Group am Anfang der kommenden Woche vorbereiten muss. Der Diskurs mit anderen Experten rund um das Thema »Agilität und neues Arbeiten« macht ihr riesig Spaß.

			Kurz vor Spielbeginn atmet Yvonne tief ein und legt den Kopf in den Nacken. Für einen Moment schließt sie die Augen. Wie war es nur so weit gekommen, dass sie sich so von solchen Events und Treffen mit Freunden abgekehrt hatte? Und das Schlimmste war – das wurde ihr jetzt bewusst –, es war schleichend und unbewusst geschehen. Ja, sie liebte ihren Job und hatte großen Spaß an ihren Projekten. Aber wie hatte sie zulassen können, sich in den letzten Monaten davon so stark in allen anderen Lebensbereichen einschränken zu lassen? Yvonne erinnert sich daran, wie viele inspirierende Persönlichkeiten und Experten aus unterschiedlichen Branchen sie getroffen hat, die ihre Praxiserfahrung mit ihr teilten und sie darin bestärkt haben, einen eigenen Weg einzuschlagen. Und genau das hatte sie getan. Sie war zwar erst seit einigen Jahren als Coach und Beraterin selbstständig, aber trotzdem hatte sie schon so viele großartige Kunden und Projekte begleiten können, dass sie es selbst kaum fassen konnte.

			Yvonne schaut sich um und nimmt die Begeisterung war, mit der alle beim Spiel dabei sind und fragt sich »Könnte ich diese Begeisterung und Atmosphäre nicht ebenso bei Projektteilnehmern in der Firma erzeugen? Wie ginge das? Wie können wir auch dort unsere Siege feiern, aus den Niederlagen lernen, damit wir am Ende besser unsere Ziele und Erfolge erreichen?« Yvonne nimmt sich vor, die Entwicklung des Spiels und der Stimmung genau zu beobachten.

			»Du siehst gar nicht mehr so angespannt aus wie vorhin«, meint Marie. Die zwei kennen sich schon ewig. Und keine von beiden kann der anderen lange etwas verheimlichen. »Lag deine Anspannung an deinem neuen Auftrag?«, fragt Marie verständnisvoll. »Ja«, bestätigt Yvonne, »Ich habe gerade einfach zu viele Verwaltungsaufgaben. Ich würde meine Energie lieber mal wieder für ein großes, wirklich neues Projekt aufwenden, bei dem ich richtig etwas bewirken und mich verwirklichen kann.«

			Während des Spiels und jetzt im Anschluss ist die Atmosphäre in der Halle sehr viel unterhaltsamer, als Yvonne es erwartet hätte. Das ist kein Wunder, da die Heimmannschaft nach einem spannenden und sehenswerten Spiel erfolgreich war und den Gegner mit 28 zu 23 besiegt hat. Mitgerissen von der Siegesstimmung willigt sie gleich ein, als Maries Freund sie einlädt, noch etwas zu bleiben. Auf dem Sportgelände wird gerade der Grill angezündet und der Sieg soll gefeiert werden. Yvonne unterhält sich mit einer Reihe von Leuten und ist verwundert, als sie plötzlich aus der Ferne ein bekanntes Gesicht unter den Feiernden sieht. Sie ist sich nicht sicher, ob es ihr ehemaliger Schulfreund Steffen ist, denn die ausgelassenen Fans lassen einen einfachen Kontakt und ein Gespräch gerade nicht zu. Yvonne beschließt, erst mal mitzufeiern und es später noch mal zu versuchen, wenn sich die Gelegenheit ergeben sollte.

			Als es etwas ruhiger wird, geht sie auf Steffen zu und fragt ihn lachend: »Steffen, was machst du denn hier?« Ihr alter Schulfreund dreht sich um und sie ist erleichtert, sofort ein Lächeln in seinem Gesicht zu sehen, als er sie erkennt. Ihr letztes Treffen ist schon einige Jahre her, da sie eine Weile nach der Schulzeit leider den Kontakt verloren hatten. In der Oberstufe waren die beiden ziemlich eng befreundet gewesen und so manche Unterrichtsstunde war nur durch Steffens lustige und mitreißende Art auszuhalten gewesen. Natürlich hatten sie sich in den ersten Jahren nach der Schulzeit noch einige Male geschrieben, telefoniert oder sich in der Heimat zufällig getroffen aber nach zehn Jahren in unterschiedlichen Städten, Freundeskreisen und Studiengängen hat sich das verloren. Umso begeisterter ist Yvonne, Steffen wiederzusehen. Sie beginnen sofort eine angeregte Unterhaltung, in der Steffen bereitwillig ihre anfänglichen Fragen beantwortet. Er erzählt, dass er selbst an dem Handballspiel für seine Hamburger Mannschaft teilgenommen hat und tut kurz so, als sei er gekränkt, dass sie ihn unter den Spielern nicht erkannt hatte. Yvonne muss lachen. Sie hatte sich tatsächlich in einigen Momenten während des Spiels gewundert, warum ihr der Spieler mit der Nummer 12 so bekannt vorkam. Sie nehmen sich ein Bier und setzen sich etwas abseits vom Geschehen auf eine Bank, um sich zu erzählen, wie es ihnen in den vergangenen Jahren ergangen ist.

			Das ehemals so vertraute Gefühl stellt sich schnell wieder ein und auch Steffen möchte gleich wissen, was Yvonne inzwischen macht und womit sie sich in ihrem Alltag so auseinandersetzt. »Oder möchtest du lieber nicht von der Arbeit sprechen, wo wir uns so lange nicht gesehen haben?«, fragt Steffen. Yvonne lacht und erwidert »Oh, das passt! Kurz vor dem Spiel war ich gedanklich sowieso noch bei der Arbeit.« Lächelnd beginnt sie zu erzählen. Steffen findet ihre Schilderung spannend und streut direkt Ideen ein, wie sie ihre Projektteilnehmer begeistern könnte. »Ganz wie früher« denken beide und sind über das unverhoffte Wiedersehen sehr erfreut. Als sie von ihren Erfahrungen im Bereich Value Stream spricht, hakt er ein und fragt nach, was es damit auf sich hat. Er hatte schon mal etwas von Value Stream gehört und fand den deutschen Begriff »Wertstrom« etwas sperrig.

			»Das erinnert mich an etwas, das mein Kollege Alex kurz vor dem Spiel erwähnt hat. Dass wir uns alle Prozesse anschauen und optimieren. Ist es das?« Yvonne erzählt ihm daraufhin, dass der Gedanke schon in die richtige Richtung geht und, dass es bei Value Streams jedoch zunächst nicht um einzelne lokale Prozesse geht. »Aber die müssen doch angepasst werden, wenn sich etwas ändern soll!«, wirft Steffen ein. Und schon sind sie in eine fachliche Diskussion verstrickt. Yvonne macht deutlich, dass ausschließlich lokale Optimierungen kontraproduktiv seien und es dort oft nur um das Prozessergebnis gehe. Darum sollten sie sich bei Jacobsens vielleicht ansehen, was Wert für den Kunden erzeugt, und zwar über alle Schritte und Prozesse hinweg. Also eher eine Makrosicht einnehmen.

			»Jetzt berate ich schon, und erzähle euch, wie ihr eure Arbeit machen sollt«, lacht Yvonne. »Nein, das ist gut«, erwidert Steffen »das passt zu der ganzheitlichen Sicht von der Anforderung bis zum Wert für den Kunden, von der Alex gesprochen hat«. Er denkt kurz nach und erkennt für sich, dass das Ganze damit einen Namen hat. Ihm gefallen Yvonnes Impulse, sie geben ihm Ideen, wie Alex und er das angehen könnten. »Aber was machen wir mit den Prozessen?« »Die müsst ihr euch anschließend ansehen und bewerten. Wenn sich herausstellt, dass sie notwendig sind und verbessert werden können, sollte das auch passieren«, sagt Yvonne »nur eben erst nach der übergeordneten Betrachtung. Es geht um eine Verantwortung vom Beginn bis zum Ende. Diese umfassende Verantwortung müsst ihr dabei im Blick behalten.« Steffen wirkt sehr konzentriert und denkt über das Gesagte nach. »Dazu sollten wir uns nochmal ausführlicher unterhalten, das klingt echt spannend«, sagt er schließlich.

			Als es langsam spät und dunkel wird, beschließen sie, das Thema Arbeit ruhen zu lassen. Yvonne ist sich sicher, dass sie früher oder später noch die Gelegenheit haben würden, weiter darüber zu plaudern und tiefer einzusteigen. Aber jetzt möchte sie einfach genießen, ihren alten Schulfreund wiedergetroffen zu haben. Sie sind schon in das nächste Gesprächsthema vertieft, als Marie auf die beiden zuläuft und meint, sie und ihr Freund wollen sich langsam auf den Weg nach Hause machen. Zu Yvonnes Freude schlägt Steffen vor, dass sie sich am nächsten Morgen zum Brunch treffen könnten, um sich noch weiter austauschen. Yvonne ist gleich einverstanden und gibt ihm ihre aktuelle Handynummer. Nach einer kurzen Umarmung zum Abschied geht sie mit Marie zum Auto.

			Zurück in der WG sitzen Steffen und Erik gemeinsam bei einem letzten Bierchen am Tisch. Sie lassen das Spiel und die Feier noch mal Revue passieren. »Ich finde es immer wieder super, wie man im Team Dinge bewegen kann. Jeder steht für den anderen ein und nur gemeinsam können wir gewinnen«, meint Erik. Steffen ergänzt: »Stimmt! Zum Glück haben wir keinen Superstar und keinen Ausfall dabei. Wir brauchen gute Handballer mit Einzelkönnen, die sich gerne in den Dienst der Mannschaft stellen.« Erik nimmt einen letzten Schluck und verabschiedet sich. »Bis morgen und schlaf gut!« 

			Steffen bleibt noch etwas sitzen und denkt über den Tag und seine Erkenntnisse nach.
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